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GesTAo epucACioNAL: Uma QUESTAO PARADIGMATICA

tanto técnicas quanto politicas e que s6 se efetivam,
de fato, .ns_mu._no. articuladas entre si. Podemos afir-
mar, portanto, que toda visio que exclui alguma di-
Bmwmmo“m limitada, de modo que se articulem dife-
rentes nobom@n@mm. a fim de se construir uma refe-
,H.@.ue.m.@awi? a mais abrangente e aprofundada pos-
sivel, para a gestéio educacional e escolar.

; ; 3 "
“Gestao: arte de pensar, agir e fazer acontecer”,

Mote da Escola Estadual Onesina Bandeira, de Miracema
do Tocantins — TO.
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A evolugio da gestio educacional:
Uma mudanca paradigmatica

!

T

" A gestio educacional € uma expressio que ga-
nhou evidéncia na literatura e aceitago no contexto
educacional, sobretudo a partir da décadade 1990, e
vem-se constituindo em um conceito comum no dis-
curso de orientagiio das agdes de sistemas de ensino
e de escolas. Isto porque foi reconhecido como base
fundamental para a organizacio significativa e esta-
belecimento de unidade dos processos educacionais
e mobilizagio das pessoas voltadas para o desenvol-
vimento e melhoria da qualidade do ensino que ofe-
recem. Como, no entanto, o entendimento de gestio
como concepgao paradigmatica nfio se encontra de-
vidamente evidenciado e entendido, torna-se neces-
sario apontar e esclarecer questdes basicas dessa con-
cepgao. Considera-se que esse esclarecimento & fun-
damental para que as agbes decorrentes sejam con-
sistentes, claras e efetivas no seu direcionamento, Conse-
qientemente, o estudo e a reflexiio sobre arepresen-
tagdo paradigmética da gestao educacional consti-
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(GESTAD EDUCACIONAL: UMA QUESTAQ PARADIGMATICA

os principios da democracia e com métodos que or-

“ganizem e criem condigdes para um ambiente edu-
cacional autdnomo (solugbes proprias, no Ambito de
suas competéncias) de participagio e compartilha-
mento (tomada conjunta de decisdes e efetivagio de
resultados), autocontrole (acompanhamento e avali-
agéo com retorno de informagdes) e transparéncia (de-
monstragfo piblica de seus processos e resultados).

. Em linhas gerais, a légica da gestio é orientada
@mﬂDMM._quwboMHuWOM democriticos e é caracterizada pelo
reconhecimento da importincia da participac&o cons-
ciente e esclarecida das pessoas nas decisées sobre a

orientacdo, organizacio e planejamento de seu tra-

ﬁ/ balho e articulagio das varias dimensdes e dos va-

| rios desdobramentos de seu processo de implemen-
_ Emmo\ﬁmg destacar que, no contexto da educagio,
{ em geral, quando se fala em participaciio, pensa-se em
processo a ser realizado na escola, deixando-se de
abranger o segmento de maior impacto sobre o sis-
tema de ensino como um todo: a gestio de sistema,
realizada por organismos centrais — as secretarias de

36 Educacio — e respectivos 6rgios regionais'®, Enten-

083530 3p SOUIAPE] IS

10. Os érgios regionais de sistemas estaduais de ensino recebem
denominag#o variada de estado para estado. Por exemplo, no Cea-
14, denominam-se Centro Regional de Desenvolvimento da Edu-
cacio (Crede); em Pernambuco, Diretoria Regional de Ensino
(Dere); no Paran4, Niicleo Regional de Educagio (NRE); em Mi-
nas Gerais, Superintendéncia Regional de Ensino (Sere); na Ba-
hia, Diretoria Regional da Educagio (Direc); em Alagoas, Coorde-
nadoria Regional de Educacgo (CRE).

Hewoisa Lick

de-se, no entanto, que o conceito de gestio, tendo
em vista seu cardter paradigmaético, nfo se refere a
este ou aquele segmento, mas ao sistema de ensino
como um todo, tanto horizontal quanto verticalmen-
te, e, portanto, ndo se constitui em uma ?:mmo cir-
cunscrita a quem detém o cargo/ funcio maior de
uma unidade de trabalho.

Trata-se de uma orientagfio exercida por equipe
de gestdo. Est4, pois, esse conceito associado ao for-
talecimento da %Eoﬁ.mcmwomomb processo de ges-
tio educacional, pela participagiio! responsavel de
todos os membros da sociedade civil e da comuni-
dade escolar nos varios niveis e Ambitos das decises
necessarias e da sua efetivaciio, mediante seu com-
promisso coletivo com resultados educacionais cada
vez mais efetivos e significativos.

Conforme afirmado em trabalho conjunto en-
tre Unesco e MEC, “o dirigente escolar é cada vez
mais obrigado alevar em consideragiio a evolugdo da
idéia de democracia, que conduz o conjunto de pro-
fessores, e mesmo os agentes locais, a maior parti-
cipacio, a maior implicagio nas tomadas de deci-
sdo” (Valérien, 1993: 15). Essa exigéncia estaria vin-
culada, também, 4 necesséria interacio entre as di-

11. O Caderno de Gestéo n. 111, desta série, focaliza a questdo da
gestio democriatica pelo desenvolvimento de processos de parti-
cipag&o, como mecanismos de gestio.

/
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(GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

A partir desse entendimento, portanto, a realida-
de nilo seria explicdvel, nem adequadamente abor-
dada, a partir de enfoque linear e fragmentador
e agdes localizadas, mecanicistas e excludentes. Daf
por que a necessidade de percepgdes e agdes abran-
mmimm que considerem os elementos e aspectos prin-
cipais interferentes em uma dada situagio, em rela-
G40 a seu contexto; o que, por sua vez, demanda uma
agio de equipe, orientada por um pensamento con-
junto (Morin, 1989). .

. Entende-se, a partir dessa compreensiio, que a edu-
cagéio e a questdo do desenvolvimento da qualidade
de ensino, em decorréncia da sua ooE.@_mﬁmm&P e
pela multiplicidade de fatores e processos nelas in-
tercorrentes, demandam uma orientagfio global, abran-
gente e interativa, com viséo de longo prazo, em su-
peragdo 2 localizada, descontextualizada e imedia-

tista, identificada nas agées situacionais e de cars-
ter ativista.

No entanto, observa-se que, ao longo da histéria
de nossa educagio, os esforcos para a melhoria da
qualidade do ensino tém privilegiado agbes que fo-
calizam, de acordo com a prioridade definida na oca-
sido, ora a melhoria de metodologia do ensino; ora o
dominio de contetido pelos professores e/ou sua ca-
Ppacitagao em processos pedagégicos, ora a melhoria
das condigbes fisicas e materiais da escola; ora as re-
formas do curriculo em seu aspecto formal, ora os
processos educacionais; ora o ensino, ora a apren-

" Hevoisa Lick

dizagem; ora o ensino, ora a avaliacio. Isto é, diri-
gentes de sistemas de ensino, desde o Ambito fede-
ral, até os municipais, passando pelos estaduais, tém
eleito areas consideradas prioritarias, com base no
entendimento de que nao se tem condigbes para fa-
zer tudo, a partir do que passam a atuar exclusiva-
mente sobre alguns aspectos do ensino, de modo iso-
lado. Tem sido observado, no entanto, que essas acdes
isoladas resultam em meros paliativos aos proble-
mas enfrentados, e que a falta de articula¢io entre
elas explicaria casos de fracasso e falta de eficicia na
aplicacdo de esforcos e recursos despendidos pelos
sistemas de ensino e respectivas escolas, para me-
thorar o ensino. Tal situagéo é resultado da falta de en-
tendimento de que qualquer alteracio em um ele-
mento ou componente do processo social demanda-
ria altera¢tes nos demais, no mesmo sentido e com a
mesma orientagio, para apoid-la, compreendé-la e
sustentd-la. E quando estas ndo ocorrem, os efeitos
desejados nio se produzem de forma sustentivel.
Vale dizer que nio existe também um entendimen-
to claro do significado de qualidade do ensino e sua
expressao.

Observam-se casos em que, embora existam cer-
tos instrumentos e condigbes para orientar a reali-
zagdo de ensino de qualidade, estes se tornam inefi-
cazes por falta de agdes articuladas e conjuntas. Por
exemplo, existem escolas com excelentes condicbes
fisicas e materiais, em que os alunos vivenciam uma

IS
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GEsTA0 EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA Hewvoisa Liick

1.2.)Agio conjunta e participativa se associa a

; Merece comentario o fato de que, em nome de
lutonomia competente

uma agiio democritica e autdnoma, muitos mem-
bros de unidades sociais, porém revelando um en-
tendimento inadequado da questio, apresentam res-
sentimento e resisténcia contra toda e qualquer nor-
ma que possa estabelecer ordem e direcionamento
ao trabalho conjunto e & qual devam atender. A esse
respeito, cabe refletir sobre o reflexo de semelhan-
tes atitudes sobre a efetividade e responsabilidade
social dessas unidades de trabalho. A gestio educacio-

' nal cultiva relagdes democriticas, fortalecendo prin-
cipios comuns de orientacfio, norteadores da constru-
Ao da autonomia competente, que se garantem a par-
tir do estabelecimento e cumprimento de normas, leis,
principios e diretrizes comuns. Estas, quando en-

+ tendidas em seu sentido e espirito pleno, sdo vistas

. em seu potencial de inspiracio para dar unidade e or-
ganicidade ao conjunto das agbes sociais. Porém, en-
tendidas obtusamente em sua letra apenas, sio per-
cebidas como limitadoras e cerceadoras, daf por que
inadequadamente rejeitadas.

A promogio de uma gestiio educacional democr4-

ﬁm@ tica e participativa estd associada ao compartilhamen-
\ to de responsabilidades no processo de tomada de de.-
cisdo entre os diversos niveis e segmentos de autori-

- dade do sistema de ensino e de escolas. Desse modo,

as unidades de ensino poderiam, em seu interior, pra-
ticar a busca de solugdes préprias para seus proble-
mas e, portanto, mais adequadas as suas necessida-
dese expectativas, segundoe os principios de autono-
mia e participagéo, aspectos indicados por Valérien
(1993), como duas das trés principais caracteristicas
da gestdio educacional. A terceira caracteristica seria
0 implicito autocontrole, que equilibraria a autono-
mia e a participagio, de modo que a unidade de en-
$ino ndo venha a cairna prética do espontaneismo e
falta de orientagfio e direcionamento. Acrescentar-se-ia
um quarto principio, o de responsahilidade, eviden-
ciado pelo continuo processo de demonstragio pi-
blica da qualidade de seu trabalho, em seus variados
aspectos, e de esforgos despendidos para melhora-lo.
Essa responsabilidade seria acompanhada median-
- te um continuo processo de avaliaciio de como ela

se efetiva e de como essa responsabilidade pode ser
melhorada?,

e o A nova 6ptica do trabalho de direcio, organizacio
e norteamento das agbes de organizagbes educacio-
nais, com objetivos de promover o desenvolvimento

i do ensino, voltado para a formaggo de aprendizagens
significativas e formagfo dos alunos, lembra a neces-

\ sidade e importéncia de que as decises a respeito do

M processo de ensino e das condicbes especificas para
realiz4-lo sejam tomadas na prépria instituicéio. O en-

B

13. m.m”m programado um livro, sob n. IX, nesta série Cadernos de
Gestio, sobre avaliagfo institucional da escola.
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GEesTAo EpbucacionaL: Uma QUESTAD PARADIGMATICA

apresentam as mesmas concepgdes e enfo ques con-

vencionais da administragao sob a denominagdo de

gestao'?. Comparando o que se propunha sob esta de-*#
nominagio e o que se propde sob a denominacio de
gestiio e, sobretudo, a alteracdo de principios, valo-
I€s, coneepgoes, orientagdes e posturas que vém ocor-
rendo em todos os 4mbitos e que contextualizam as
-alteragdes no Ambito da educagio e 0 modo de sua
organizaco e lideranga, conclui-se que a mudanga é
significativa, uma vez que paradigmatica, isto é, ca-
racterizada por mudancas profundas e essenciais em
seu modo de ser e de fazer, mediante uma mudan-
¢a de visao do conjunto todo.

Consegiientemente, nio se deve entender que o
que esteja ocorrendo seja uma mera substituicdo de
terminologia das antigas nogdes a respeito de como
.conduzir uma organizagio de ensino. Portanto, sim-
plesmente revitalizar a visao da administracio da dé-
cada de 1970, orientada pela Gptica da administra-
¢ao cientifica (Perel, 1977, Treckel, 1967) ou intro-
duzir concepgdes de administragfio da qualidade, se-

48 riaineficaze corresponderia a realizar mera maqui-

OEIS3D 3P SOULIPED LIRS

16. Epossivel sugerir que essa prética tenha sido orientada por
falta de entendimento da asmmnmpoﬁo“m—.mﬂma&ﬂwﬁom:ﬁﬂ.

ficial, assim como Dor um interesse em “pegar carona numa onda

atual”, sem o esforco em desenvolvé-la adequadamente, muito me-
os em pensar e agir de forma nova e diferents. Dag por que mui-
tos entenderem gestio como um termo de moda, e, portanto, re-
presentando algo passageiro. y

“Hewoisa Liick

agem modernizadora. Grande parte dos movimen-
tos pela qualidade se ateve s questdes meramente
operativas, introduzindo aspectos isolados, como, por
exemplo, o programa 55!7 nas escolas. Cabe lembrar
que essas agOes e 0s aspectos administrativos sio
importantes, porém como elementos de base sobre
os quais devem se assentar orientacdes e agdes mais
abrangentes, com uma éptica interativa e dinAmica
e uma nova concepcao da realidade.

E importante notar que a idéia de gestio educa-
cional, correspondendo a uma mudanca de paradig-
ma, desenvolve-se associada a outras idéias globa-
lizantes e dinAmicas em educagio, como, por exem-
plo, o destaque a sua dimens#o politica e social, agiio
para a transformagfo, participagfio, préxis, cidadania,
autonomia, pedagogia interdisciplinar, avaliagfio qua-
litativa, organizagdo do ensino em ciclos etc., de in-

L7, Trata-se de um programa que parte de programas de desenvol-
vimento da qualidade, criado no Japio no final da década de 1960,
eujo foco € a adogfio no trabalho de cinco principios voltados paraa
melhoria de pequenas agdes do dia-a-dia, de forma continua, a par-
tir da mnﬁb%ﬁmns de que as mesmas tém um grande impacto
sobre o conjunto todo de processos. Os principios se assentam so-
bre cinco coneeitos expressos no japonés: SEIRI (senso de selegiio),
SEITON (senso de ordenagio), SEISOU (senso de limpeza), SEI-
KETSU (senso de bem-estar) e SHITSUKE (senso de autodiscipli-
na). Como 0 seu foco so prinefpios, néo se trata, portanto, de progra-
md com €Ome¢o, meio & fim, mas, sim, de uma postura e uma orien-
tacdo a serem adotadas de forma continua nas atividades rotineiras
da organizagio e por todos. No caso da escola, pelos funcionarios,
equipe técnico-pedagégica, professores e alunos.

o
©
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GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAQ PARADIGMATICA

educacionais” que pretenderiam e deveriam pro-

mover, como seria proprio. Além disso, retivam daes- -
cola o direito e 0 dever de autoria sobre suas agoes

e respectivos resultados.

jiX importante destacar que a expressio “gestdo
‘educacional”, comumente utilizada para designar a
acdo'dos dirigentes em Ambito macro, deve ser em-
pregada, por conseguinte, para representar nio ape-
nas novas idéias, mas sim idéias referentes a uma or-
dem diferenciada de relagées constituindo, dessa for-
ma, Um novo paradigma, caracterizado POr maior apro-
ximagAo e horizontalizacio!® na tomada de decisdes
entre os diferentes mmm:mmu:a do conjunto e apro-
ximagao entre planejamento e agdo, entre teoria e

pratica, entre atores e usuérios.

Este conceito busea estabelecer na instituigio uma
orientagdo transformadora, a partir da dinamizagéo
de rede de relagdes que ocorrem, dialeticamente, no
seu contexto interno e’ externo. Dessa forma, como
mudanga paradigmatica, estaria associada & transfor-
magio concomitante das intimeras dimensdes edu-
cacionais, pela superacio de concepcdes dicoto-

18. A horizontalizagfio corresponde i diminuigio de nfveis hierdr-
quicos de decisio que foram estabelecidos em estruturas verticais
de organizagio de instituiges, pela criagio de virios niveis inter-
medidrios de postos de controle e organizacfio de papéis e fungdes
institucionais, distanciando a decisdo da agio, muitas vezes crian-
do papéis e fungdes artificiais, com um valor em si mesmos.

Hevoisa Luck

micas, expressas a partir de uma visiio fragmentada
da realidade, e que enfocam ora o diretivismo, ora
o ndo-diretivismo; ora a hétero-avaliagfio, ora a au-
to-avaliagfio; ora a avaliagio quantitativa, ora a quali-
tativa; ora a transmissfo do conhecimento construi-
do, ora a sua construgio; ora o enfoque do siste-
ma, ora o da escola; ora o do professor, ora o do alu-
no; ora o do ensino, ora o da aprendizagem. Essa po-
larizacio de dimensbes, caracteristicas e componen-
tes de uma mesma realidade, gera uma distorgéo des-
sa realidade (Morin, 1985), criando conflitos artifi-
ciais e, quando produtivas, ocasionando resultados
apenas parciais e temporarios, sem condicges de sus-
tentago.

Oobmopﬁmnﬂmﬁoamv destacamos novamente que
a utilizagfo do termo gestdo ndo corresponde a sim-
ples substituigio terminolégica, baseada em consi-
deracdes seménticas. Trata-se, sim, da proposicio de
um novo entendimento de organizagiio educacional
e de seus processos e, para além disso, das relagdes
da educagio com a sociedade e das pessoas dentro
do sistema de ensino e da escola. Cabe ressaltar, ain-
da, que a gestdo néo se propbe a-depreciar ou invali-
dar a importincia da administragdo, mas, sim, a su-
perar as limitagGes de enfoque fragmentado, simpli-
ficado e reduzido. Para ser efetiva, a gestio baseia-
se na administragio e a prop6e como uma dimenséo
e area da gestdo que possibilita 0 bom funcionamen-
to das demais dimensoes, a redimensioné-la, no con-

[S)]
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(GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

| Esse conceito pressupde, ainda, a consciéncia
1 de que a realidade dos sistemas de ensino e das es-
I' colas pode ser mudada sempre — e somente — na me-
ﬁ\, dida em que seus participantes tenham consciéncia
) de que sio eles que a produzem com seu trabalho
' oo_m&oy.ﬁué e namedida em que ajam de acordo com
" essa consciénceia (Kosik, 1976), compreendendo que,
a0 promoverem uma altera¢iio na realidade, a pro-
movem em relagio a eles préprios reciprocamen-
te. O entendimento dessa relagio sujeito-realidade,
mediante um processo de reflexfo-agiio (Vasquez, 1986),
constitui-se em condigio fundamental do desenvol-
vimento-da autonomia, isto é, da capacidade de as-
-sumnir responsabilidade pelas proprias agées. Isso por-
que, conforme proposto por Kosik, “o homem, para
conhecer as coisas em si, deve primeiro transfor-
m4-las em.coisas para si” (Kosik, 1976: 18). O signi-
ficado de praxis, embutido nesse pensamento, en-
volve a importincia de se dirigir a instituigio ndo de
maneira:impositiva, mas, sim, levando em conside-
ragao sua natureza e constituigfio, seus processos so-
56 .cioculturais interativos, seu contexto e histéria, seu
~modo de ser e de fazer, portanto, a partir dela mes-
. ma, em sua relagio integrada com a comunidade em
- que estd inserida e as formas como a ela tem servido
* e dela recebe apoio, dessa forma, maximizando sua
energia e seu potencial.

Essa consciéncia da gestao, superadora da de admi-
istragdo — resultado do movimento social, associa-
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do & democratizagio das organizagdes —, demanda
a participagéo ativa de todos os envolvidos em uma
unidade social, para a tomada de decisdo conjun-
ta, mediante processo de planejamento participati-
vo, pelo qual a realidade é analisada pela incorpora-
¢io de diferentes olhares que, ao serem levados em
consideragfo, permitem que as decisdes tomadas o
sejam a partir de uma visio abrangente das perspec-
tivas de intervengfo, além de garantirem o compro-
metimento coletivo com a implementagio do plane-

jado. Essa participagio, por sua vez, quando além de

ativa é agil e consistente, permite expressar a capa-
cidade de resposta urgente e competente aos pro-
blemas da existéncia e da funcionalidade das orga-
nizagdes educacionais, retroalimentando o processo
planejado mediante o compromisso e estabelecimen-
to de responsabilidade pela implementacfio das acdes
propostas e promogio cada vez mais competente dos
resultados definidos.

1.4. A concepgao de administragdo e suas
limitagoes

Cabe destacar algumas caracteristicas da concep-
¢io de administraciio, para o entendimento de suas
limitagbes a serem superadas. A administracio é vis-
ta como um processo racional, linear e fragmenta-
do de organizagio e de influéncia estabelecida de
cima para baixo e de fora para dentro das unidades
de agdo, bem como do emprego de pessoas e de re
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GestAo ebucacionaL: Uma QUESTAO PARADIGMATICA

semelhantes, bastando para isso algumas adapta-
nomw € ajustamentos.

A imitagdo e a inovagfio fazem parte do quadro

: de agbes orientadas por este pr mmm;woﬂo que sub- .

. entende serem os modelos em si que operam

resultados e ndo as pessoas e 0 modo como eles
sfio aplicados.

g) O participante cativo da organizagio, como
- sio de certa forma considerados os alunos e os
~ professores efetivos em escolas piiblicas, acei-
faas determinagBes superiores e as cumprem —

vale dizer: sdo considerados como pegas passi-

.<mm na determinagio do destino da educaco.

0 protecionismo e o paternalismo a esses parti-
- cipantes sao considerados como circunstincia na-
tural e valida, atuando como contrapartida ofere-
cida a eles por-sua cooptacdo e aceitagiio is con-
digdes estabelecidas. O participante da institui-
¢io, ao nela i ingressar, aceita tacifamente os mo-
delos, normas e regras estabelecidos, passando
a agir de acordo com ele, sem qualquer questio-
, namento ou desejo de interferéncia nas disposi-
i cOes estabelecidas.

" h) Qualquer excegfio & normalidade e cumprimen-
to aos modelos, normas e regras corresponde a

uma disfungfio a ser coibida com penalidades que
vio desde a adverténcia, até i exclusio.

Portanto, mmmcnn_o esse mimb&smnﬁou tensdes e
conflitos devem ser coibidos a todo custo, e pe-
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nalizados, caso ocorram, sem qualquer preocu-
pagio com o entendimento da sua ocorréncia e
aprendizagem a partir da experiéncia.

i) Cabe ao administrador, o dirigente maior da
hierarquia, estabelecer as regras do jogo e niio aos
membros da unidade de trabalho, a partir do en-
tendimento de que, por sua “posigio subalterna”,
estes ndo tém possibilidade de perceber o con-
junto dos aspectos da unidade de trabalho, caben-
do-lhes, apenas, implementar as decises.

Estabelece-se, a partir desse pressuposto, a cen-
tralizagfio e a hierarquizagio que define a dife-
renga e o distanciamento entre o pensar e o fazer,
o planejamento e a acéo, os decisores e os im-
plementadores de deciséo.

j) A evolugdo ocorre por incremento e agrega-
¢do, em vista de que o ideal é crescer.

O importante e 0 melhor na atuacio, mediante
uma perspectiva incremental e cumulativa, é fa-
zer 0 miximo, segundo os modelos definidos,
e nio fazer algo diferente, a partir de uma nova
concepcio. Este entendimento gerou a tendén-
cia, em fase de reversio, de se pensar em aumen-
tar o tamanho das organizaces e ndo o de trans-
formar e melhorar os seus processos como es-
tratégia de desenvolvimento. Assim é que, por
esse enfoque, toda vez que se pretendeu melho-
rar resultados e processos, a primeira medida foi
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